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L ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСГИКА РАБОТЫ 
Акrуальность темы исследования. Тенденции развития современ­
ного банковского бизнеса связаны с поиском новых форм организации 
трудового процесса, соответствующих требованиям развивающегося ин­
формационного общества и, как следствие, с реорганизацией управленче­
ской деятельности. Главным «капиталом» бизнеса становится инrеллекту­
альный потенциал банка (компетенции сотрудников), что предопределяет 
сложность реализации управленческих воздействий и выдвигает на первый 
план необходимость развm-ия трудовой мотивации работников. 
Исторически сложившиеся подходы к управлению вообще и к тру­
довой мотивации в частности, безусловно, далеко еще не исчерпали свой 
потенциал, однако не всегда оправдывают себя в новой ситуации. Это под­
тверждается, в том числе, и значительным увеличением икrереса совре­
менных исследов~пелей к данной проблеме. Эти попъrrки направлены на 
поиск единых концеrпуальных основ, объединяющих многочисленные 
теории мотивации в единую систему научных знаний о способах и прин­
ципах управления трудовым поведением, обеспечивающих наилучшее ис­
пользование потенциала работников. Именно с углублением внимания к 
персоналу, как базису любого бизнеса, современная экономическая наука 
связывает перспективы становления и развития отечественной экономики. 
Состояние научной разработанности проблемы исследования. 
Проблемам изучения причин человеческого поведения вообще и трудовой 
мотивации в частности посвящено большое количество работ отечествен­
ных и зарубежных ученых. Так, в рамках содержательных теорий, особый 
вклад в развитие представлений о трудовой мотивации внесли такие зару­
бежные ученые, как К. Альдерфер, Ф. Герцберг, К. Левин, Д. Мак Клел­
ланд, А. Маслоу, Б. Ф. Скиннер; среди отечественных следует отметить 
А. Г. Здравомыслова, В. П. Рожина и В. А. Ядова. 
Рассмотрение мотивации как процесса формирования мотивов тру­
дового поведения нашло отражение в работах таких авторов, как 
Дж.Адаир, Дж.Адамс, И.А.Васильев, В.Врум, Е.П.Ильин, В .Г.Леонтьев, 
Э.Лоулер, М. Ш. Магомед-Эминов, Л. Портер, Д. Н. Узнадзе, Х. Хекхаузен 
идр. 
Определенный вклад в развитие теорий мотивации на базе систем­
ного подхода внесли отечественные ученые Б. С . Бурыхин, Н. И. Захаров, 
Н. И Матузов, Л. Г. Миляева, И. В. Мишурова, Т. Г. Озерникова, Ю. П. 
Пл~понов, И. П. Поварич, В. С. Половинко, С . Д. Резник и др. 
Однако в большинстве работ вопросы развиrия трудовой мотивации 
раскрываются в русле общей организационной проблемпихи. Рассмотрение 
трудовой моrивации с учетом банковской специфики отражено в рабоrах АР. 
Алавердова, О. Н. Волгиной, В. А. Гаги, С. Камионскоrо, Ю. Г. Одегова и др. 
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Наибольшее оrражение вопросы развИIИЯ трудовой МО1ИВЗЦИИ раб<УIНИКов бан­
ков находят в специализированной экономической и финансовой вну~рибанков­
ской лиrераrуре. Последняя, к сожалению, не имеет фундаменrалъной научной 
основы и преследует цель управления собсrвенным персоналом банка. 
Недосrаточная степень прорабаrанносrи проблем развития трудовой 
МQТИВаЦИИ рабО111ИКов банков определила цель исследования, перечень 
рассматриваемых вопросов, логику и струюуру диссертации. 
Цель и задачи диссертационной работы. Целью диссертации явля­
ется обоснование направлений развития трудовой мотивации работников 
банков. Для достижения данной цели были посrавлены и решены следую­
щие задачи: 
1) уточнение состава и содержания терминологического аппарата 
теории трудовой мотивации; 
2) обобщение и систематизация предлагаемых отечественными и за­
рубежными исследователями теоретико-методологических подходов к ·Ис­
следованию трудовой мотивации; 
3) разработка модели трудовой мотивации с учетом принципов сис-
темного и процессного подходов; 
4) определение специфики труда работников банков; 
5) исследование трудовой мотивации работников банков; 
6) определение основных направлений приложения управленческих 
усилий для развития трудовой мотивации работников банков. 
Объектом диссертационной работы является трудовая мотивация 
работников банка как сложное социально-экономическое явление. 
Предметом данного исследования является совокупность личност­
ных и ситуационных факторов развития трудовой мотивации работников 
банка. 
Теоретической базой исследования послужили положения общей 
экономической теории и экономики труда, теории управления, концеrщий 
трудовой мотивации, изложенные в трудах классиков и современных оте­
чественных и зарубежных исследователей. 
Информационной основой исследования послужили данные Фе­
деральной службы государственной статистики РФ, информация, пред­
ставленная в сети Internet, законодательные и нормативно-правовые акты 
РФ в сфере труда и банковской деятельности. 
Эмпирическую базу нсследовавия составили результаты прове­
денного автором социологического исследования, включающего эксперт­
ньrй опрос руководителей и анкетирование работников банков г. Братска. 
Наиболее существенные результаты диссертационной работы. В 
соответствии с определенными целью и зада1;1ами диссертационной работы 
были получены следующие результаты: · ·~·-з·c-~,·~- ·~- ~~~~~~~l:lli!~-
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цин современной экономической науки и практики этот аспект мотивации 
являеrся решающим; 
2) выявлены особенности трудовой мотивации рабоrников банков по 
компонеm'ЗМ разработанной модели трудовой мотивации на личностном 
уровне, что позволило подrвердиrь выдвинутую гипотезу о существовании 
различий в характере трудовой мотивации работников, определяемых осо­
беююстями деятельности и их положением в иерархической системе 
управления банком; 
3) определены основные характеристики существующих систем тру­
довой мотивации в банках г. Братска. Установлено, что применяемые ру­
ководством банков действия по поддержанию и развитию трудовой моти­
вации осуществляюrся без учета конкретных ситуационных и личностных 
факторов, не имеют четкой взаимосвязи и, кроме того, положенные в их 
основу представления о персонале не являются адекватными; 
4) разработана система стимулирования работников банков, вкто­
чающая подсистемы морального, материального стимулирования, стиму­
лирования тру дом и временем, в основу которой положен принцип учета 
компетенции персонала и наличия внутрибанковских званий. 
Научная новизна диссертационной работы: 
1) разработана модель трудовой мотивации на личностном уровне, 
вкточающая две взаимосвязанные подсистемы трудовой мотивации - мо­
тивацию выбора (обуславливающую выбор варианrа поведения на рабочем 
месте) и мотивацию действия (обеспечивающую практическую реализа­
цию выбранного варианта действий); 
2) предложена классификация персонала банков в зависимости от 
характера трудовой деятельности и положения работников в иерархиче­
ской системе управления банком. Установлено, что трудовая деятельность 
работников, составляющих выделенные в классификации группы, имеет 
существенные различия; 
3) предложен компетентностный подход к развитию трудовой моти­
вации работников банков на личностном уровне, включающий: 
- определение специфики влияния приращения и реализации компе­
тенции на компоненты трудовой мотивации; 
- выявление методов приращения и реализации компетенции с уче­
том целевых установок персонала банков; 
- разработку системы внутрибанховских званий, основанную на уче­
те компетенций персонала; 
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4) определены типы и специфика проявления мотивации выбора 
(ценнос11ю-ориеlПИ)JОванный, рационалъно-ориенrированный и ком­
плексный) и мотивации действия (вынужденный, обменный и внутрен­
ний), установлен харахтер связи между ними. 
Теоретическая значимость диссертационной работы состоит в раз­
витии теории трудовой мотивации, а именно: уточнено содержание и раз­
работана модель трудовой мотивации на личностном уровне. 
Пракrическая значимость исследования закmочается в том, что 
предлагаемые подходы к исследованmо и развитию трудовой мотивации в 
банках доведены до практических рекомендаций, использование которых 
подтверждается актами внедрения. Кроме того, теоретические результаты 
исследования могут быть использованы в высших учебных заведениях в 
процессе подготовки студентов по экономическим специальностям при 
чтени11 дисциплин <<Банковское дело» и «Трудовая мотивация>> , а также 
полезны специалистам, занимающимся проблемами трудовой мотивации. 
Апробация результатов исследования. Основные результаты дис­
сертации обсуждались и получили одобрение на международных, всерос­
сийских, межрегиональных и межвузовских семинарах и конференциях. 
Полученные автором научные результаты внедрены в учебный процесс 
ГОУ ВПО «Братский государственный университе-D> и используются при 
чтении лекций и курсовом проектировании по дисциплине «Мотивация 
трудовой деятельности». Выводы и предложения автора использовались 
при формировании системы мотивации работников банков. 
Публикации по теме исследования. Автором опубликовано 16 на­
учных работ, из них по теме исследования - 15 (в том числе 1 статья в ве­
дущих рецензируемых научных журналах, определяемых ВАК Минобр­
науки РФ) общим объемом свыше 3,3 п. л. (3,3 п. л. авторских). 
Crpyкrypa и содержание работы. Диссертация состоит из введе­
ния, трех глав, заключения, списка использованной литературы из 166 на­
именований, приложений. Работа содержит 188 страниц текста, включает 
50 таблиц и 17 рисунков. 
Во введении обоснована актуальность темы диссертационной рабо­
ты, сформулированы подлежащие реализации цели и задачи, определены 
объект и предмет исследования, показана степень изученности проблемы 
исследования, определена его методологическая база, основные научные 
положения, защищаемые автором, раскрыты элементы научной новизны и 
практическая значимость полученных результатов. 
В первой главе - «Теоретические основы изучения трудовой моти­
вации» - проведен анализ научных подходов к терминологическому аппа­
рату концепции трудовой мотивации с целью уточнения сущности основ­
ных терминов, используемых в работе. Проведен анализ классических и 
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современных мотивационных теорий, выявлены основные компоненты мо­
тивационноrо процесса для разработки модели трудовой мотивации на 
личностном уровне. 
Во второй главе - «Исследование трудовой мотивации работников 
банков» - определена специфика труда работников банков и предложен ав­
торский подход к вьщелению групп персонала с учетом характера трудо­
вой деятельности и положения работников в иерархической системе 
управления банком. Представлен анализ результатов исследования трудо­
вой мотивации, проведенного в банках г. Братска, подтвердивший основ­
ные выдвинутые гипотезы. 
В третьей главе - «Направления совершенствования системы тру­
довой мотивации работников банков» - разработаны рекомендации по раз­
витию трудовой мотивации работников банков. Предложен компетентно­
стный подход к развитию трудовой мотивации работников банков, осно­
ванный на учете и стимулировании приращения и реализации компетен­
ции персонала. Разработана система внутрибанковских званий, в основу 
которой положен учет реализации компетеЮl,ИИ различных категорий пер­
сонала банков. Разработана система стимулирования персонала банков, 
включающая взаимосвязанные подсистемы морального, маrериального 
стимулирования и стимулирования трудом. 
В заключении обобщены результаты исследования, сформулирова­
ны основные выводы. 
В приложениях представлены аналитические и статистические ма­
териалы, дополняющие и поясняющие отдельные положения диссертаци­
онной работы. 
П. ОСНОВНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ И РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ, 
ВЬШОСИМЫЕ ПА ЗАЩИТУ 
1. Па основе обобщения положений мотивацвовных теорий 
разработана модель трудовой мотивации на личностном уровне, даю­
щая наглядное представление об основных элементах и этапах моти­
вационного процесса. Данна11 модель может служить теоретической 
основой для решения практических задач диагностики мотивации ра­
ботников в проектирования систем управления трудовой мотивацией. 
Представленная на рисунке 1 модель ингеrрирует основные положе­
ния классических и современных мотивационных теорий с использовани­
ем принципов системного и процессноrо подходов. При построении моде­
ли трудовой мотивации на личностном уровне нами выделяются две под­
системы: 
1) подсистема мотивации выбора, включающая совокупность компо­
нентов трудовой мотивации, обуславливающих выбор варианта поведения 
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на рабочем месте 1Q имеюшихся цдьтернатив с учетом рациональных и/или 
моральных критериев; 
2) подсистема мотивации действия, обеспечивающая практическую 
реализацию выбранного вариакrа действий посредством прlfЛожения во­
левых усилий. 
Ситуацяi>ННL1е·факrоры 
словИJJ п яnожения да 
ЛичвостнЬlе факrоры (званRJI, умения, 
деЛовые и тrчвостиые качества 
Потребности <·--····· ---- -- -- УдовлетвореннОС'rь 
ДОМ 
Интересы 
Мотивы 1РУда 
Цели деяrельвосm 
ПрИВJ1ТИе .решения 
о дейСТВИJIХ 
Подсистема мотивации выбора 
ВнуlрСННИе 
возваrраждения 
Оценка справедливо­
еп1 внсmвих 
вознаграждений 
Результат 
еятельности 
Волевые ycиmu: 
Подсистема мотивации действИJ! 
Рис. 1. Модель трудовой моrивации на личностном уровне 
Источником человеческой активности явшпотся потребности. По­
этому мотивация выбора как процесс начинается с возникновения потреб­
ностей. Осознанная потребносгь принимает форму интереса. Формирова­
ние интересов связано с прояснением человеком того, что требуется для 
удовлетворения потребности и осознанием необходимости действий для 
достижения желаемого. В резулътате формируются мотивы труда - внут­
ренние побуждения человека к труду как средству удовлетворения потреб­
ности, 
Следующим этапом процесса мотивации выбора является определе­
ние целей трудовой деятельности. Цели, безусловно, связаны с необходи­
мостьщ удовлетворения потребности. Однако они отражают не толъко же­
лания, возникающие в резулътате осознания потребностей, но и тот каче­
ственный уровень удовлетворения потребностей, который человек считает 
для себя достаточным. Таким образом, цели не только «задаюD> наорав-
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ленность деятельности, но и влияют на степень проявляемой трудовой ак­
тивности. Наличие целей обуславливает принятие решения о действиях. 
На принятие данного решения влияют такие составляющие мотивационно­
го процесса, как ожидания и ценностные ориентации . Ожидания составля­
ют рациональную основу принятия решения о действиях и . связань1 с про­
гнозированием вероятности достижения целей с учетом собственных воз­
можностей и особенностей ситуации. При этом работником принимаКУГся 
во внимание следующие факторы: 
- наличие способностей к осуществлению деятельности (знания, 
умения и др.); 
- уровень развития необходимых для осуществления деятельности 
личных качеств ; 
- наличие необходимого времени; 
- наличие средств достижения цели; 
- ожидание вероятности связи между уровнем затрачиваемых усилий 
и уровнем вознаграждений и др. 
Другим, не менее важным критерием принятия решения о действиях, 
являются ценностные ориентации, которые создают основу для прогнози­
рования последствий выбираемого пути достижения цели с учетом нравст­
венных идеалов и убеждений. Таким образом, анализ возможных альтер­
натив достижения цели и прогнозируемых с точки зрения рациональности 
и норм морали последствий служиг основой принятия решения о действи­
ях, являющегося завершающим элементом подсистемы мотивации выбора. 
В зависимости от преобладания тех или иных криrериев выбора можно 
выделиrь 3 типа мотивации выбора: 
- ценностно-ориентированную, в основе которой находятся мораль­
ные регуляторы поведения - ценностные ориентации; 
- рационально-ориентированную, при которой основой принятия ре­
шения выступают ожидания; 
- комплексную мотивацию выбора. 
Трудовая мотивация не ограничивается выбором варианта трудового 
поведения, а включает еще мотивацию действия, характеризующую те мо­
тивационные тенденции, которые направлены на реализацию принятых 
решений. Практическая реализация принятого решения о действиях, т.е. 
переход от мотивации выбора к мотивации действия, требует приложения 
усилий. При этом речь идет не только о физических или умственных уси­
лиях, большое значение в обеспечении мотивации действия имеКУГ воле­
вые усилия. Любое решение может оказаться лишь «благим намерением», 
если человек не сможет проявить силу воли. В этом смысле можно утвер­
ждать, что именно воле принадлежит роль связующего элемента между 
подсистемами мотивации выбора и мотивации действия. Волевые усилия 
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способствуют осуществлению деятельности и достижению определенных 
результатов. 
С достижением результатов процесс трудовой мотивации не завер­
шается. На этом этапе особое значение приобретает связь между достигае­
мыми результатами и вознаграждением. При этом важными являются как 
внуrренние вознаграждения (переживаемые человеком чувства успеха, са­
моуважения и др.), так и внешние вознаграждения - факторы, объекты и 
обстоятельства ситуации, воспринимаемые субъектом деятельности как 
стимулы. Внешние воэнаrраждение подвергаются работником кркrиче­
ской оценке как на предмет соответствия полученного вознаграждения 
ожиданиям, так и с позиций их справедливости. Внуrренние и внешние 
вознаграждения с учетом субъективной оценки последних формируют 
удовлетворенность трудом. Таким образом, индикатором успешности дос­
тижения целей и эффективности мотивации как внутриличностного про­
цесса ЯВЛJ1ется достигаемый работником уровень удовлетворенности тру­
дом. Удовлетворенность трудом выступает также в роли обратной связи в 
системе трудовой мотивации - она создает основу для зарождения буду­
щих мотивационных процессов, предоставляя человеку возможность взве­
сить целесообразность новых действий. Таким образом, разработанная на­
ми с использованием принципов системного и процессного подходов мо­
дель трудовой мотивации на личностном уровне наглядно илтострирует 
основные компоненты трудовой мотивации и дает представление об этапах 
развития мотивационного процесса. 
2. Стратификация банковского персонала по категориям и уров­
ням в целях конкретизации исследования трудовой мотивации от­
дельных групп работников банков и дифференциации подходов к раз-­
витию трудовой мотивации по компонентам разработанной модели с 
учетом специфики труда. 
Персонал современного банка отличается значительным разнообра­
зием, что вызывает необходимость его стратификации для более полного 
учета специфики труда отдельных групп работников при осуществленни 
управленческих действий, направленных на развитие трудовой мотивации. 
Выделение групп персонала банков с учетом характера их трудовой дея­
тельности предлагается осуществлять в зависимости от отношения труда 
работников к собственно банковским операциям или к обслуживанию бан­
ка как коммерческой организации. При этом, по нашему мнению, це.Лесо­
образно выделение следующих категорий работников банка: 
- банковский персонал (персонал банковского профиля), имеющий 
непосредственное отношение к основной деятельности банка - выполне­
нию банковских операций и оказанию банковских услуг; 
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- обслуживающий персонал (персонал небанковского профиля), вы­
полняющий функции по обслуживанию банка как коммерческой организа­
ции и в деятельности к<УГОрого в меньшей степени проявляется специфика 
банковского труда. 
При этом внутри каждой категории подразумевается деление на ие­
рархические уровни в зависимости от роли каждой конкретной должности 
в трудовом процессе. Анализ работников с учетом их положения в иерар­
хической системе управления банком позволяет выделить три уровня: ни­
зовой, средний и высший. Использование предлагаемого подхода позволя­
ет выделить шесть основных групп персонала банка (табл. 1). 
Таблица 1 
Категории и уровни персонала банка 
Категории Уровень персонала банка 
персонала 
банка низовой (А) средний (В) высший (С) 
Работники раз- Заведующие дополнительными Управляю-
1 личных управле- офисами; начальники управле- щий банком, 
Банков- ний и секторов, ний и секторов: депозитных отделением; 
ский пер- специализирую- операций; кредятных опера- заместители 
щиеся на осуще- ций; расчетно-кассового об- управляюще-
сон ал ствлении банков- банком служивания; ваmотяых опера- го и 
ских операций и ций; операционного управле- др. 
услуг НИJ1 и т.д. 
Работники раз- Заместитель главного бухrал- Главный 
личных управле- тера; начальники управлений и бухгалтер, 
2 ний и секторов, секторов: юридического; орга- начальник 
Обе.лужи- выполняющие низационного (общего) отдела; службы соб-
вающий обслуживающие по работе с персоналом; ин- ственной функции, а также форматики и автоматизации; безопасности 
персонал 
водители, охран- бухгалтерского учета, отчетно- банка и за-
ники, делопроиз- сти ит.д. щиты идр. 
водители и др. 
Результаты проведенного исследования трудовой мотивации, фраг­
мент которых представлен в таблице 2 позволили подтверДIПЪ гипотезы 
исследования о существовании различий в характере трудовой мотивации 
работников, определяемых особенностями деятельности и положением 
персонала в иерархической системе управления банком и обозначить пер­
спективы развития трудовой мотивации. 
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Табmща2 
Сводная табтща результатов исследования трудовой мотивации 
(фрагмент) 
Персонал Персонал !Персонал !Персонал 
Комnонекrы трудовой МО11Ulацни гру1ПIЫ l])уnпы l])УШIЫ l])ynnы 
IA \В 2А 28 
.. 
. Ваибм.ее актvапi.нЫе ПоТоебвОс:тИ .• : /;.,. ; · .. '·' ,~; .. " ··' 
в материальном вознаrоаждении + + + + 
в vважении + + 
в И/П'Сресной работе + 
XaPSJCJePBCТllIOI наиболее побvж1ающих:х,деятелi.иООТ11 целей ~· .. 
ТDVДНОДОС1ЮКИМЫе + + 
КJ)3ТКОСDОЧНЬ1е + + + + 
совместно вьrоабатываемые цели + + + 
абстnакmые цели + + 
конКDе111Ые цели + + 
Оценiаi ~нwr ~внii на 'Ерудовуiо,мотиврвю >при 11рiпuп:ии .;_ . '• .• 
решений о необхоДвмООТ11 деi!.стВий ~- ~ .. <1 . ,_· .-._, .. 
' вероятность получения вознаrраждения, со-
+ + ответствующего затоатам тРУда 
ценность ожидаемого вознагрюtЩения + + 
достаточность возможносrей для достиже-
+ + ния оезvлътатов 
Факrоры, оЮ~зьlвающие сильное: вщ1Я.11iе· нi(уmеmнос'ц. деительвосt:и . 
разнообразие работы + + 
высокая важность оаботы + + + + 
твооческая работа + + 
работа как индивилvальное задание + 
работа как часть общего дела + + + 
' 
Факrоры; ообу;~;д~щttе Jm,бo:rlt н~~ ~8. тt.Jr~ ~-B~i[.бQJJьwel ' . 
oтilaЧeii/ vДовлетвооеи11ость иМи Сцо-1G-6алЬной шжале) :' -- ~ ,,, ' .. ,-. 
обеспечение nnnm. nостз 7 9 / 4.7 9.4 / 7 1 92163 
повышение оплЮ1.1 тnvда 9 7 /4.7 9.115.3 96/27 93/48 
ОDrанизацюI досvга DВOOnuncOB 9.1154 8 516 4 
Критерии выбора прСщпочnпепьного ~Р'1•ита iюВедевН.' на рабОчем, мес:rе (%): 
моnаш.ные ПDЮЩИПЬI 7,9 12 5 11 16,6 
материальные ииrересы 697 15 6 42 11 
и то и дl)yroe в равной степени 224 719 47 724 
: 
. У довлеТ.воnmвос:ri. JJiботОй (по:1 <J-баЛьной wiшie) . " _;_ ... " .. ,·,\,, 
" 
степень удовлетворенности 4,2 5.4 63 74 
3. Предложена типологии мотивац- действия, учитывающая 
специфику активации волевых усилий и соответствующая выделен­
ным в рамах разработанной модели типам мотивации выбора. Дан­
ная типология позволяет дифференцированно подходить к разработке 
систем стимулирования банковского персонала с учетом особенностей 
мотивации выбора и мотивации действия. 
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В экономической науке известны различные подходы к выделению 
типов трудовой мотивации в зависимости от применяемых стимулов. Не­
смотря на их разнообразие, отличия в основном связаны с использованием 
различных терминов для обозначения выделяемых типов мотивации, кото­
рые требуют детализации с точки зрения выделеЮIЫХ в настоящем иссле­
довании подсистем мотивации выбора и мотивации действия (см. рис. 2). 
·~· "tвh ''' 
• стЮ.iуЛов ··. · 
'rиri \. 
: · _тру:д~воЙ 
м~ 
... :,тшl '' 
.. ~iэtивацВи ·; 
"· "выбОра : 
:~. ·-~-;~ ТИП'- ~ i: ~ 
' мооЮiацвИ • 
ДейсfвиЯ ' 
ПрQу11ЩеПi~:е . 
;_ : '· ,,, ," ' ',~ - ':;~ . .' . ~0311агр1VКДение . · · 
J}t>~еmр;ель,вая, .. 
· ..• СТВМУгшРовавие, .. :~ :~~7". 
· ''rванвми т.п: 
· Псщю~о1~•щскц 
~нуrре~ цря-. 
. мая,_ социально- .. , . 
:ПСихолоrичесК11J1 '· · 
· ~ 'ат.П. .... · .. : · · 
Рис. 2. Взаимосвязь типов и подсистем трудовой мотивации 
Как отмечалось ранее, в плане практического приложения наиболь­
шее значение принадлежиr подсистеме мотивации действия, основанной 
на активизации волевых усилий. В этой связи дадим необходимые поясне­
ния. В условиях принудпrельной мотивации. характеризующейся ограни­
чением у работника выбора, на личностном уровне формируется вынуж­
денная мотивация действия. Основой данного типа мотивации действия 
является внешний контроль, который служиr единственным средством 
концентрации волевых усилий на достижении требуемого результата тру­
да. В отсутствии внепшего контроля мотивация действия ослабевает. 
Подкрепительный тип трудовой мотивации формирует рациональ­
ную основу как для мотивации выбора, так и для мотивации действия. Рас­
смотрение сущности рациональной мотивации выбора наиболее целесооб­
разно с позиций теории обмена. Рациональная мотивация выбора и обмен-
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ная мотивация действия строятся на ожидаемой ценности вознаграждения , 
при этом основными инструментами, обеспечивающими трудовую актив­
ность, служат материальные, моральные и статусные стимулы, а также вы­
деляемое некоторыми исследователями стимулирование временем . Об­
менная мотивация действия предполагает наличие как внешнего, так и 
внутреннего контроля, обеспечивающего необходимые волевые усилия, 
эквивалентные ожидаемому вознаrражденюо. 
Психологическому типу трудовой мотивации соответствуют ценно­
стно-ориентированная мотивация выбора, формирующая внутреннюю мо­
ТJJВацию действия. В данном случае труд выступает главной, самостоя­
тельной ценностью, поэтому в качестве основных механизмов поддержа­
ния и развития внутренней мотивации действия ВЫС'l)'Пает стимулирование 
трудом . Основой внутренней мотивации действия на личностном уровне 
является внутренний контроль (самоконтроль), обеспечивающий активи­
зацию волевых усилий для достижения привлекательных (для работника) 
результатов труда. 
4. Предложен к нспользовавию компете1Пностный подход к раз­
витию трудовой мотивации работников банка, который позволяет 
обозначить наличие единой связующей цели, обьединяющей личност­
ные и организационные и1Пересы работников и банка в целом, - по­
стоянного, непрекращающегося развития, что является важным усло­
вием формирования трудовой мотивации. 
Современная экономическая наука уделяет достаточное внимание 
вопросам развития компетеIЩИИ рабОПIИКов, вместе с тем современные 
теории трудовой мотивации практически не затрагивают их. 
Компетентностный подход к развитию трудовой мотивации позволя­
ет обозначить наличие единой связующей цели работников и банка в це­
лом - постоянного развития . Таким образом, мы рассматриваем постоян­
ное развитие персонала в качестве общей цели, объединяющей личностные 
и организационные интересы. что является важным условием формирова­
ния трудовой мотивации . Именно этим определяется практическая значи­
мость мероприятий, направленных на развитие и реализацию компетен­
ции персонала банков. Данная мысль, без сомнения, не нова. Еще в про­
шлом веке в развиrых странах появился термин «обучающиеся организа­
цию>, главным фактором успеха в которых было признано развитие персо­
нала. Однако в рамках настоящего исследования конкретизируется специ­
фика влияния развития (приращения) и реализации компетенции персона­
ла банков на компоне1ПЫ разработанной модели трудовой мотивации на 
личностном уровне (рис. 3) в части формирования таких ее подсистем, как 
мотивация выбора и мотивация действяя. 
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~стс:х _№ у#овлетворснн0сЩ 
••••••••• ··• :q)удом и -фоjJNИрует предпо-i 
~ к 'дальнtйiпеМу прираще,.; 
:шоо компеТен~i~щ 'и ее -реализа:.: 
:ЦИК на б:Паго оргЭ.нЩации < ~ 
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Рис. 3. Влияние развития и реализации компетенции на компонепrьr 
трудовой мотивации 
Проведеmюе в рамках диссертационной работы исследование позво­
лило обнаружить паrенцнал развития трудовой мотивации посредством 
приращения и реализации компетенции. Он связан, прежде всего, с акту­
альной потребностью персонала в развитии и, кроме того, с выявленными 
резервами повышения трудовой мотивации пугем воздействия на компо­
неtrГЫ мотивационного процесса. Оrмечеm1ые нами процессы влияния 
развития и реализации компетеfЩНИ на трудовую мотивацию, рассматри-
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ваемую на личностном уровне, получают значительное подкрепление по­
средством стимулирования. Для выбора действенных стимулов и построе­
ния эффективной системы управления развитием персонала банха важно 
осознавать истинные цели совершенствования и реализации компетенции. 
Как представляется, смысл или целевые установки приращения и реализа­
ции компетенции могут быть сведены к трем основным составляющим: 
обеспечение материального благополучия, возможностей карьерного и 
личностного роста (рис. 4). 
В Материш~ьное 
благополучие 
А 
Карьерный рост Личностный рост (саморазвитие) 
Рис. 4. Целевые установки приращения и реализации компетенции 
Следует отметить, что в соответствии с принципами системного 
подхода любой объект или явление следует рассматривать как взаимосвязь 
и взаимозависимость составляющих элементов . Следовательно, при разви­
тии и реализации компетенции, персонал преследует некоторую совокуп­
ность целей, различных как по структуре, так и по интенсивности. В таб­
лице 3 дается обобщенная характеристика предпочтительных методов и 
механизмов приращения и реализации компетенции работников различно­
го типа в зависимости от особенностей их целевых установок. 
ТаблицаЗ 
Целевые установки и методы приращения и реализации компетенции 
(фрагмент) 
Целевая Характеристика Методы приращения и реа-
установка рабоrnика лизации комnетенцив 
оа Творческая, самоаюуализирующаяся лич- Обогащение содержания 
востъ сrоического типа - обладает слабой труда, психологическая мо-
Личност- чувствительностью к материальным и ста- тивация, обеспечивающая 
HLIЙ туевым стимулам, не приемлет рамок и ог- понимание общественной 
рост (са раничевий. Преобладающий тип мотивации значимости тру да, обеспече-
моразви- выбора - ценноство-ориенrированны:й. Ра- ние «вкточевности» работ-
тие) бОТВИJСИ такого типа обладают большим по.- инка в общее дело и его при-
тенциалом, однако они склонны увлекаться вержевности целям банка. 
и пnенебрегать целями организации. 
ЦeлetJaJ1 
11Cm.aHotn<Q 
Ма:rериаль­
ноеблаrо­
получие 
ос 
Карьерный 
pocr 
Хараrrеристика 
оабоmика 
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Рационалистический пш ЛИЧНОС111 - об­
ладает повьппенной чувспиrсльностью к 
материальным стимулам. Прс:обладаю­
щий пш мотивации выбора- рациональ­
но-ориепrированный. Рабо111ики такого 
пmа рассмазривают ценносп. знаний и 
опыта только с позиций обеспечения 
вmможностеlt роста матерЮ1ЛЬНого бла­
rососrоЯНЮ1. 
Тип ЛИЧНОС'IИ с разв1ПЪ1Ми потребностх­
мн власm, уважения и приэ1111ИИJ1. Пре­
обладающий пш маmвации выбора -
рациОНВЛЬIЮ-()J)Иенmрованньdl. Работ­
ники такоrо "ППJа проJ1ВЛJ1ЮТ высокую 
чувс'ПllПСЛЪНОС'IЪ К азрибуrам С'ПП)'СВ, 
сrремятся к лидере111у, Н)'Jl\Д3ЮТС" в об­
щесnенном признании заслуг. 
Поодолжение табл. 3 
Методы приращения .и ревлиэа­
ции КОWП~НЦИИ 
Мпс:риальное спwулирование по 
конечным результатам 1РУда. Вы­
сокой эффективносп.ю ООладает 
вся совокупносrъ экономических 
сmмулов при условии обеспече-­
ния чсmсой взаимосuэи мс:ж,цу 
уровнем комп~яции рабоmика 
я уров11ем вознаrражденнil. 
По опюmенюо к рабопmхам с 
личноориепrированной потреб­
ностью власти использование 
КОЛЛеК"IИВНОЙ мотивации ДЛЯ 
преодоления индивидуалистиче­
ских тенденций. По О'Пlошснию к 
рабоmикам с социоористиро­
ванной потребностью ВЛЗС'I11 -
Использование материальных, 
моральных сmмулов, вmможно­
сrей обvчеиия и т.д. 
ТворчесЮUI, самоакrуализирующаяся Те, ICl'O наделен Т8КИ11о1И свойства-
личносп., сочетающая разв1ПЬ1с эконо­
мические потребносm с потребностхми 
Самораз- успеха и дОС'IЮКений. Преобладающий 
BlfП!e и тип МО'Пlвации выбора - комплексный. 
матери- Рабопппси такого типа способны как на 
альное творческий порыв, так и на трезвый рас-
благопо- чет в О'Пlоmсвии tрудовых затрат. Не 
лучне CipeМJIТCJI к лидерству, получаюr удов­
лС111Орение ог самой ра6<лы и достойно­
го вmяаrраждения за нее. 
Лои 
Карьер­
ный pocr 
и матери­
альное 
блаrопо­
лvчие 
РационалиСIИЧескиА "ППJ личносm с раэ­
ВIПЬIМИ амбИЦЮ1Ми. Такие ра&пники 
Пp<>J!llJDIIOf ГОТОВНОСТЬ к полной самоот­
даче ради воонаrраждеНИJI и дОСП1Жt:НИJ1 
высокого сnпуса. Hcдocnrroк творчества 
компс:нсируюr испоЛЯJПСЛЬIЮС'IЫО и со­
блюдением прИЮПУХ норм. Преобла­
дающий тип мотивации выбора рацио­
нально-орие!П1ф()ванный. 
ми, скорее всего, сам11 могивиро­
ваны к освоению новых знаннil и 
умений, в том числе, для получе­
ния дохода. Однако комплексное 
использование по О'Пlоmению к 
ним методов спwулированиJ1 
(tрудовоrо, материального и мо­
рального) в сочетании с методами 
психологической могивации по­
зволиr максимально испольэовап. 
их потсшn~ал. 
Мпс:риальнос стимулирование по 
коиеЧИЬIМ результатам в сочета­
нин с разнообразными методами 
морального спwулирования. По­
рученнс сложных, О'ПIСТСТВСННЫХ 
з~щач с обеспечением вознаrраж­
деНИJI, предосrавление вmможно­
сrей обучения и повышения ква­
лификации. 
Главными факторами, способствующими приращению и реализации 
компетенции, явruпотс.я: 
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а) для персонала с целевой установкой на материальное благополу­
чие - установление четкой взаимосвязи между уровнем компетенции и 
размером вознаграждений; 
б) для персонала с целевой установкой на карьерный рост - обозна­
чение четкой зависимости перспектив роста от уровня компетенции; 
в) для персонала с целевой установкой на саморазвитие - создание 
условий для проявления творчества и демонстрации способностей. 
Управляя данными факторами, можно существенно повысить заин­
тересованность персонала в повышении компетенции и обеспечить рост 
трудовой мотивации. Между тем, возможности развития компетенции пер­
сонала за счет указанных факторов имеют естественные ограничения, свя­
занные с недостаточностью финансовых ресурсов, отсутствием вакантных 
должностей для замещения или необходимостью строгого соблюдения ус­
тановленных регламе1ПОв в осуществлении банковских операций. Поэтому 
возникает проблема нахождения дополниrелъных возможностей сrиму ли­
рования развития и реализации компетеJЩИИ различных груШI персонала 
банка. В качестве одного из возможных мероприятий такого рода мы 
предлагаем использовать систему учета компетенции работников банка, 
выражающуюся в присуждении внутрибанковских званий. При этом ис­
пользуются не столько возможности непосредственного перемещения пер­
сонала по служебной лесrнице, сколько повышение статуса работника без 
изменения занимаемой административной должности (табл. 4). 
Таблица4 
Иерархия банковского персонала с учетом уровня компетенции 
Внутри- Пракrическая реализация по подразделениям банка Уровень банковское управле1mе управле1mе управление 
персонала 
звавие депозитных валютных кредитных 
операций операций операций 
специалист 
специалист 
специалист Персонал специалист по ватотвым 
визового 
по вкладам 
опеоациям 
по кредитованию 
уровня главный глввный специалист банка 
специалист 
советник по ва- СОВетJШК ПО кре-
советник по Руководите- советник .111ОТЯЬ1М дитиым 
ли среднего 
ВIСШIД3М 
опеоациям опеоациям 
уровня глав вый главный советник банка 
советник 
Руководите- эксперт u '"''1 -",.,, ет ...... -J ... ""•a. ет отсvтствует 
ли высшего главный 
уровня экспеот 
отсутствует отсутствует отсутствует 
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Предложенная в таблице иерархия позволяет обнаружить подход ках 
к развитию трудовой мотивации, так и к решению вопросов карьерных 
перспектив персонала банка. Однако простое наличие внутрибанковского 
звания как такового не способно обеспечить действенных побуждений к 
труду. Для формирования мотивирующей роли внутрибанковских званий 
необходимо разработать систему, наделяющую их обладателей специфи­
ческим «внутрибанковским» имиджем и обеспечить ее взаимосвязь с сис­
темой вознаграждений. 
5. Разработана система стимулвроваввя, в основу которой поло­
жены результаты проведенного исследования по группам банковского 
персонала, что позволяет дифференцировавво подходить к управле­
нию трудовой мотивацией работников банков. 
Проведенное нами исследование трудовой мотивации работников 
банков выявило наличие достаточно развитых как первичных, так и выс­
ших потребностей при низком уровне удовлетворенности трудом. Это сви­
детельствует о наличии существенных возможностей повышения трудовой 
активности персонала за счет совершенствования существующих и разра­
ботки новых механизмов подкрепительной и психологической мотивации. 
Мы исюпочаем из рассмотрения принудительную мотивацию по следую­
щим соображениям. Во-первых, в банковской деятельности в силу ее стро­
гой регламентации принудительная мотивация сегодня имеет весьма ши­
рокое распространение. Во-вторых, принудительная мотивация формирует 
специфические отношения между объектом и субъектом управления: при­
митивирует личность подчиненного, воспитывает слепую покорность, ог­
раничивает развитие личности, что отрицательно влияет на развитие тру­
довой мотивации. Кроме того, длительное и чрезмерное использование 
принудительной мотивации способствует психологическому отчуждеюuо 
работников от труда и значительно снижает трудовой потенциал банка. 
Реализация подкрепительной мотивации обеспечивается за счет ис­
пользования различных вознаграждений, предполагающих применение как 
положительных (поощрение), так и отрицательных (наказание) стимулов, и 
часто характеризуется как «метод кнута и пряника» . 
Развитие психолоmческой мотивации осуществляется путем форми­
рования у работника интереса к труду, как самостоятельной ценности. 
С учетом сказанного целесообразно уделить внимание следующим 
типам стимулов к труду: 
моральному - в качестве стимула выступают явления или предметы, 
влияющие на удовлетворение потребностей в уважении, признании и т.п.; 
материальному - стимулом выступают денежные выплаты и санкции, 
а также различные материальные блага; 
разработку подсистемы моральных стимулов к труду (табл. 5), тах ках 
именно они отражают предпагаемую в настоящей работе систему внутри­
банковских званий как основу учета компетенции персонала и базис разви­
тия трудовой мотивации. 
Таблица5 
Подсистема морального стимулирования работников 
депозитного подразделения (группа IA) 
Тип Статус Частота применения 
стимула 
Признак стимула не допускающая 
(раш) девальвации стииv ла 
Устная похвала ВИЗ1СИЙ без оrравичений 
благодарность IV 
Письменная запись в банковском бюл- средний не более 2 человек в •1есяц летене (на сайrе) ш благодарность 
диплом, почетная rрамота средний не более 1-2 человек в 
ш КВЗD'I'WI 
знак отличия «Специалист высокий не более 2 человек в струк-
по вкладам банка» п ТVРНОМ подразделении 
знак отличня «Главный выс;окий 1 человек в струюурном 
специалист банка» п полоазделении 
Присуждение знак ОТЛИЧИJI высокий не более 2 человек в банке «Советиик баmса» п (филиале, доп.оdlисе) званий 1 человек в баmсе ( фwша-знак отЛИЧИJ1 наивы с-
<<Главный советник банка>> шийI ле доп.оdlисе) 
знак отЛИЧИJ1 высокий не более 2 человек в банке 
«Эхсперт банка» п (филиале доп.офисе) 
ЗН81С ОТЛИЧИJI наивы с- 1 человек в банке ( фwша-
«Главный экспеиr банка» IПИЙ 1 ле доп.оdlисе) 
Занесение за- Доска почета высокий не более 1 человека в год писей в лето- п 
nись трудовых 
наивы с-достижений Книга памяти банка шийI 1 человек в 3-5 лет банка 
Само по себе «звание» обладает мотивирующим эффектом, однако 
подкреIUiение его материальными стимулами в совокупности со стимули­
рованием трудом позволяет значительно повысить трудовую мотивацию 
персонала. 
Подсистема материального стимулирования вкточает разнообраз­
ные неденежные вознаграждения, социальный пакет и заработную плату, 
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включающую постоянную и переменную части. При этом в настоящей ра­
боте аспекты использования веденежных поощрений не рассматриваютс.1J 
в силу их значительной личностной ориентированности. Более поддаеn;:я 
обобщенному анализу в части материального стимулирования именно за­
работная плата; ее размер является одним из важнейших факторов ста­
бильности персонала и возможности привлечения новых работников в 
банк. Так, например, материальное стимулирование работников депозит­
ного подразделения должно учитывать уровень реализуемой компетенции. 
При отсутствии рекламаций и превышении установленного уровня остатка 
средств во вкладах за прошедший период, работник может рассчитывать 
на материальное вознаграждение (МВ), исчисляемое по формуле: 
iA = i<йi-li )* Кi, (1) 
1- 1 
где: Ф; - фактический остаток по i-ому виду депозитов, оформленRЫХ 
конкретным работником, руб.; 
П; -номинальный остаток средств i-ому виду депозитов, руб.; 
К; - коэффициеJП дополнительного вознаграждения по i-ому виду 
депозитов; 
п - количество видов депозитов. 
Методика расчета дополнительного вознаграждения на примере ра­
ботнихов депозитного подразделения за сверхлимитные остатки денежных 
средств во вкладах отражена в табл. 6. 
Таблица6 
Методика расчета дополнительного вознаграждения 
Дополнительное вознаграждение работниха 
за свеnхлимИТНЬiе · остатки по видам вкладов 
УсЛОВЮI начвслеНИJ1 дополни- Вклады до 
тельного вознаграждения Срочные вклады· востребова-
ния 
~иди- Физи- На преДЬЮJи- Все кате го-
~еских ческих тет~ рии вкладчи-
mm лиц ков 
При наличии рекламаций о о о о 
При отсутствии рекламаций Кi/m Кi/lOm Кi 110+.0.13/2m Кi/lOm (методика расчета) 
При отсутствии рекламаций 
(значение в % от суммы превы- 2% 0, 2% 0, 265% 0,2% 
mеЯШI за год) 
При отсутствии рекламаций О, 017 ( факrическое значение в % от О, 167% О, 022% 0, 017% 
суммы пnевы:mеНИJ1 за месщ) % 
Примечание: m - количество начислений дополнительных вознаграждений в 
год. 
22 
Предлагаемые подсистемы морального и материального стимулиро­
вания работников банка направлены на удовлетворение актуальных по­
требностей персонала, выявленных проведенным исследованием. Однако в 
целях формирования целостной системы подкрепиrельной мотиВации не­
обходимо уделять внимание и такой ее подсистеме, как стимулирование 
трудом . Подсистема стимулирования трудом работников банка вк.mочает 
два взаимосвязашn.~х блока - стимулирование посредством создания ком­
фортных условий трудовой деятельности и стимулирование путем качест­
венного обогащения содержания работы . 
По данным проведенного исследования можно сделать выводы о 
том, что к настоящему времени в банках сложился высокий уровень физи­
ческих условий труда. Однако не следует переоценивать роль этих факто­
ров - сами по себе они не способны повысить трудовую мотивацию. Тем 
не менее, 11Лохие условия тру да являются важным фактором, влияющим на 
формирование чувства неудовлетворенности работников трудом, что при­
водит к снижению их трудовой мотивации. 
Более значительное влияние на развитие трудовой мотивации оказы­
вает стимулирование путем качественного перепроектирования работы. 
Однако, не смотря на достаточно сложившуюся теоретическую базу, обос­
нованную Ф. Герцбергом, Р. Хакманом, Г. Олдхемом и др., стимулирова­
ние путем качественного обогащения содержания работы имеет ограни­
ченное использование. Причинами чего, по нашему мнению, являются, во­
первых, объективные сложности качествешюго изменения содержания 
банковской деятельности в силу ее строгой регламентации и, во-вторых, 
использование руководством банков преимущественно технократических 
подходов к управлению персоналом. 
Таким образом, системное рассмотрение подкрепительной мотива­
ции работников банков позволяет представить ее как функцию (Fп.м.), яв­
ляющуюся результирующей от следующих переменнь~х: 
Fп.м = f (МтС; МрС; ТрС), (2) 
где МтС - материальное стимулирование, 
МрС- моральное стимулирование; 
ТрС - стимулирование трудом. 
Состав и у дельный вес различных элеме1ПОв подкрепительной моти­
вации отражает особенности корпоративной системы стимулирования и 
возможности индивицуалъной дифференциации подхода к различным ка­
тегориям работников банка. 
В заключение отметим, что предложенные в настоящем исследова­
нии компетентностный подход, система внутрибанковских званий и соот­
ветсrвующая им подсистема стимулирования позволяют комплексно по­
дойти к вопросам развития трудовой мотивации работников банков. 


